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This study focused on the practical knowledge acquired by professional workers and
explained cognitive approaches for exploring tacit knowledge of their high performance.
Simulation methods were applied to find the tacit knowledge that is activated “here and now,” on
site. The target subjects were salespeople and project managers in IT systems development. The
participants’ skill acquisition level was at the proficient or expert level. In the analysis, reported
behaviors and judgements in reaction to the given problem situations were compared between
high and inferior performers. The results showed that high performers in sales tried to explore and
understand the new customer’s problem situation, which underlay the surface needs, and
controlled their sales attitude in the first visit. Project managers with proven results on new, big,
and complex projects called a meeting with experienced members of relevant technical divisions
at an early stage, and tried to collaboratively construct a project, that is, problem solving
framework including risks, necessary technologies, and manpower. The shared property among
high performers was collaboratively constructing the problem situation model to be solved with
the customers or stakeholders in early stage. Another finding was that inferior performers did not
recognize the high-performing style as good practice. This result implies that the sharing of a





















































































際の良い熟達者）routine expert」と「適応的熟達者 adaptive expert」を区別し，


















熟達化段階については，Dreyfus (1983) が「初心者 novice」「上級ビギナー
（見習い）advanced beginner」「一人前 competent」「上級者（中堅）proficient」



























































































































































（知識）の柔軟な適用は必要であるため，研究対象を Davenport (2005) のモデル
によって特定した。
Davenport (2005) は，ナレッジワーカーに関し，図 3 に示すように，相互依
存性の軸と仕事の複雑さの軸を用いて，「統合モデル integration model」「処理









































































員群とそうでない販売員群の手がかり比較が行われた (Szymanski, 1986, 1987;
Szymanski & Churchill, 1990; Macintosh, Anglin, Szymanski, & Gentry, 1992)。手続き的知
識に関しては，農機具の販売員を対象として，顧客への初回訪問時とフォロー
アップ訪問時に，どのような行為をどのような順序で行うかを報告させ，優秀



































パート 2（約 2 分）：第 1 場面：主人公の営業マンが，自社で先輩にこれか
ら訪問する企業の説明をしている（図 4a）。第 2 場面：訪問先企業のオフィス





パート 3（約 7 分）：第 1 場面：主人公の営業マンが新規顧客のオフィスを
訪問し，総務課長と企画室室長と話を始める（図 4d）。第 2 場面：営業マンは
オフィスが空間に余裕がなく使いにくいという問題を顧客と共有できた。しか
し，営業マンからの提案が顧客の問題意識にあわず，彼は考え込みつつも自分























図 4 商談の前と商談中の映像の概略図（パート 2 とパート Ü）（伊東，2020 より)
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ある 2 名の研究者が個別に分類した。一致率は 78％であり，不一致のものに
ついては実験者が決定し，分類されたカード群にラベリングを行った。事前準
備に関しては，49 個の報告単位を得た。























































































































































































































ü0 人以上 ü00 人未満，
ü 億円以上【レベル 6】




























































プロジェクトマネジャーの水準に関しては，表 3 (IPA, 2004) に示すように，
スーパーハイレベル，ハイレベル，ミドルレベル，エントリーレベルの判定基
準が設けられている。現代では企業を取り巻くビジネス環境の変化が激しく，
不確実性も高いため，ハイレベル以上，特にレベル 6 以上の PM の需要が高




3) キャリアパス（システムエンジニア，小規模プロジェクトのリーダーなどを 3 年から ü 年
程度経験する）（松尾，2006）や，IPA 主催のプロジェクトマネジャー試験 (IPA, 2019) に関















成度：Medium Achiever: MA）17 名（レベル 5 相当）と，新規の複雑かつ大規模な
プロジェクトで実績ある PM（高達成度：High Achiever: HA）16 名（レベル 6 相
当）であった。
平均年齢は HA が 40.65 歳であり，MA が 39.88 歳であった。PM 経験の
平均年数は HA が 7 年であり，MA が 6 年であった。年齢と経験年数は同等
であり，ビジネス成果としては差があるものの，両群ともにハイレベルに位置






























のペースで読む→設問 1 への回答（20 分制限）→設問 2 への回答（15 分制限）


































数は，HA が 6.65 個（SD=1.45），MA が 5.56 個（SD=2.07）であり，u 検定
の結果，HA 群の方が多い傾向が認められた（p=.07）。各カテゴリと平均単位



























































図 8 プロジェクト案件への初期対応としての行為（伊東ら，2007 より)
析（HA が 0.88，MA が 1.75）」「解決目標の設定（HA が 0.47，MA が 0.50）」「問
題解決案：構想（HA が 1.71，MA が 0.81）」「問題解決案：具体化（HA が 0.71，










MA が 9.51（SD=3.01）であり，u 検定の結果 HA の方が多い傾向であった
（p=.08）。呼ぶ人々の部署・部門については，図 9 に示すように，「営業部
（HA が 2.00，MA が 1.94）」「開発本部（HA が 4.59，MA が 4.31）」「ソフトウエア
事業部（HA が 0.71，MA が 0.56）」「系列会社：Ａ社Ｂ社（HA が 2.88，MA が 1.







































図 9 キックオフミーティングに呼ぶ人々の所属と平均人数（伊東ら，2007 より)
系列会社と技術関係者については群間の差は認められなかったが，社内スタッ











理した結果，議題数の平均は，HA が 4.53 個（SD=1.47），MA が 3.71 個
（SD=1.74）であり，u 検定の結果，差は認められなかった。各カテゴリに関
しては，図 10 に示すように，「問題状況の把握（HA が 0.76，MA が 0.89）」「解
決上の問題分析（HA が 0.59，MA が 0.19）」「解決目標の設定（HA が 0.71，MA
が 1.06）」「問題解決案：構想と具体化（HA が 1.53，MA が 0.94）」「問題解決









































a )  HA
 
















































HA 群と MA 群が報告した判断や行為から，彼らのプロジェクト案件に対
する対応方略の差が浮かび上がったが，確認すべき重要な課題がある。第一に，





や遵守する対象になると考えられる。しかし，PM のレベル 5 以上のワーカー
は，一般的には困難なプロジェクトを担当できる水準に達しており，彼らは経



















伊東・河崎・平田 (2007) は，先の調査の参加者を対象として，HA 群と MA
群の回答の安定性と自身とは異なる実践スタイルの受容度を調べるための調査
を行った。参加者は，先の調査に参加した HA 群から 6 名，MA 群から 4 名
であった。参加者に提供された材料は，本稿の図 8，図 9，図 10 に相当する
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ものであった。ただし，HA 群と MA 群の結果については，PM らの実践は 2








自身がどちらのスタイルかの判断に関しては，HA 群は皆がスタイル 1 を，











HA 群における先の調査結果の説明と MA 群の説明に関し，同じ群の参加
者からはほぼ同様の説明を受けたので，表 4 に最も詳細な報告をした参加者
の回答を掲載した。両群の回答を見る前に，HA 群と MA 群が普段の仕事で
担当するプロジェク規模を確認しておきたい。HA 群では 50 人以上 500 人未
満の人々が関わる 5 億円以上のプロジェクトであり，主に新規で大規模なも









表 4 各タイプの特徴的な結果に関する説明（伊東ら，2007 より)
るように，何が起こりがちか，どのような技術が必要か，リスクはどこかなど，
経験者の力を借りて想定すべき状況を皆で描き，必要な体制確保に動こうとし




































































































5) Lundin & Midler (1998) では，プロジェクトが組織を学習させる場とプロセスを提供するこ
とを示す複数の研究が紹介されている。
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